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Innovationskooperationen ermöglichen Unter-
nehmen, sich auf schnell verändernde Markt -
erfordernisse einzustellen, indem die Akteure
auf kreatives Potenzial und Wissensbestände
außerhalb des eigenen Unternehmens – etwa
von Experten, Lieferanten, externen Dienstleis-
tern oder (potenziellen) Kunden – zugreifen. Der
Nutzen derartiger Kooperationen besteht bei-
spielsweise in einem vereinfachten Zugang zu
neuen Produkt- und Produktionstechnologien,
im gezielten Austausch von Know-how, in ver-
kürzten Entwicklungszeiten oder in einer ver -
bes serten Auslastung in den Bereichen F u.E,
Konstruktion und Fertigung. 
Insbesondere für kleine und mittlere Unterneh-
men ist eine solche Erwei terung der eigenen
Ressourcen häufig der einzi ge Weg, kurzzyklisch
geforderte Prozessoptimie rungen zu realisieren
und innovative Produk te und Dienstleistungen
auf den Markt zu bringen. 
Innovationskooperationen unterliegen jedoch
auch Risiken (z.B. Schutzrechtskonflikte, Zurück-
haltung von Informationen, Spannungen), wel-
che die effektive und effiziente Zusammenarbeit
der Akteure behindern können. Das Managen
von Innovationskooperationen mithilfe des Phä -
nomens Vertrauen kann hier eine erfolgreiche
Strategie sein. 
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tigung dieser anspruchsvollen Aufgabe zu un-
terstützen. Ein unternehmensspezifisches Work-
shop-Konzept bildet einen zentralen Baustein
zur Förderung der Zusammenarbeit in den in-
ternen und externen Kooperationsbeziehungen.
Instrumente des Vertrauens manage -
ments bei Carpus+Partner
Befragungsergebnisse bei Carpus+Partner un-
terstreichen die hohe Bedeutung einer stabilen
Vertrauensbasis zwischen den Kooperationspart-
nern, insbesondere bei neuartigen Problemstel-
lungen, bei bestehenden Interessenkonflikten
sowie in Innovationsprojekten mit hohem Zeit-
druck. Erfragt wurden außerdem Bedingungen,
die den Aufbau von Vertrauen erschweren oder
behindern. Hier bestätigten sich Erkenntnisse
aus der Vertrauensforschung und verwandten
Forschungsgebieten: So ist die Schaffung einer
Vertrauensbasis in Projekten mit vielen Partnern
tendenziell schwieriger als in kleineren Teams.
Auch häufige Wechsel im Projektteam können
sich negativ auf den Vertrauensaufbau auswir-
ken. Nach einem Vertrauensbruch ist ein Wie-
deraufbau möglich, sofern sich der Partner über
einen sehr langen Zeitraum zuverlässig verhält.
Diese und weitere Ergebnisse wurden als Grund-
lage für die Entwicklung von Bausteinen eines
Vertrauensmanagementsystems herangezogen.
Als eine geeignete Methode zum Aufbau von
Vertrauen innerhalb von Projektteams wurde
zunächst das unternehmensspezifische Work-
shop-Konzept verifiziert. Darüber hinaus wurde
ein sogenanntes Vertrauens-Wiki aufgesetzt, in
welchem vertrauensbezogene Erfahrungen sys-
tematisch erfasst und anderen zur Verfügung
gestellt werden können. Durch die Reflexion
von Erfahrungen werden Lernvorgänge zur Ver-
trauensbildung begünstigt. Gemeinsam mit dem
Institut für Arbeitswissenschaft der RWTH Aa-
chen wird derzeit ein Qualifizierungskonzept
entwickelt, das u.a. die gezielte Nutzung dieser
Instrumente unterstützen soll. 
Die übergeordneten Ziele der Qualifizierung
beste hen allerdings darin, Projektmanager und
-leiter für das komplexe Phänomen Vertrauen
zu sensibilisieren und ihnen Einflussmöglich-
keiten aufzuzeigen. Innerhalb eines Seminars
sollen dazu sowohl praktische Erfahrungen als
auch ein theoriebasiertes Verständnis darüber
vermittelt werden, wie sich Vertrauen in der Ar-
beitswelt konstituiert und wie es wirkt. Lern -
inhalte betreffen z.B. vertrauensbeeinflussende
Faktoren, den Zusammenhang von Vertrauen
und Misstrauen bzw. Kontrolle, den Einfluss der
Beziehungshistorie sowie gemeinsame bzw. un-
terschiedliche Werte. Erarbeitet werden sollen
außerdem die Nutzenpotenziale einer ver trau -
ens vollen Zusammenarbeit, z.B. durch Reduzie -
rung von Transaktionskosten und Beschleuni-
gung von Prozessen, ebenso wie ihre Risiken, z.B.
in Form von Vertrauensmissbrauch oder op por -
tunistischem Handeln.
Für die konkrete betriebliche Praxis sollen ins-
besondere die positiven Stellschrauben thema-
tisiert werden. So gilt es als vertrauensförderlich,
wenn Projektmanager/-leiter mit gutem Beispiel
vorangehen und den Projektpartnern einen Ver-
trauensvorschuss gewähren („Vertrauen schafft
Vertrauen“). Bewährt haben sich ferner ein par-
tizipativer Führungsstil, die Einplanung von
Zeitbudgets für den informellen Austausch so-
wie bestimmte Kommunikationsmechanismen.
Prozesse und Entscheidungen sollten transpa-
rent und nachvollziehbar sein, sodass sie von
allen getragen werden. Bei Carpus+Partner wird
dies u.a. durch die vernetzende Komponente in
den Workshops, ein kooperatives Führungs -
system, eine möglichst transparente, hierarchie-
arme Kommunikation (z.B. durch internetba-
sierte Kooperationsplattformen) sowie den Ein-
satz eines Projekthandbuchs zur Festlegung von
Prozessen, Rollen und Regeln der Zusammen-
arbeit erreicht. 
Erlebt und trainiert werden die genannten In-
halte innerhalb eines zweitägigen Seminars mit
interaktiven Anteilen in Form von Wahrneh-
mungsübungen, Kooperations- und Rollenspie-
len. Parallel entwickelt der VERMIKO-Verbund
ein web-based Training sowie ein Planspiel zum
Management von Vertrauen. Beide Tools können
zur Vor- und Nachbereitung des Präsenzsemi-
nars und somit zur Transfersicherung und Evalu -
ation eingesetzt werden.
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Workshop bei Carpus+Partner zur
Förderung der Zusammenarbeit und
des gegenseitigen Vertrauens
Wissenschaftliche Studien haben gezeigt, dass
Vertrauen die Produktivität und Kreativität von
Arbeitsteams erhöht und sich positiv auf die in -
dividuelle Lerngeschwindigkeit der Teammitglie-
der auswirkt (Cohen & Prusak, 2001). Gerin ges
Vertrauen hingegen lässt tendenziell die Bereit-
schaft der Beteiligten, Wissen und Ideen einzu -
bringen, sinken (Beckert et al., 1998). Führungs-
kräfte mittelständischer Unternehmen bewerten
das Vertrauen zwischen den Partnern als wich-
tigsten Erfolgsfaktor für Innovationskoopera-
tionen (SFM, 2006). Ohne Vertrauen wird kein
Kooperationspartner den ersten Schritt wagen
und sensible Unternehmens- oder Produktin-
formationen preisgeben, sodass letztlich allen
die Vorteile einer Innovationskooperation ver-
wehrt bleiben. Vor diesem Hintergrund entwi-
ckelt, implementiert und evaluiert der For-
schungsverbund VERMIKO Tools zur Förderung
von Vertrauen in Innovationskooperationen. 
Innovationskooperationen 
bei Carpus+Partner
Auch für die Carpus+Partner AG besitzt Vertrau -
en einen hohen Stellenwert. Das international
tätige Beratungs- und Planungsunternehmen
beschäftigt an vier Standorten mehr als 200
Mitarbeiter/-innen, die in enger Kooperation
mit ihren Kunden alle im Lebenszyklus einer
Immobilie entstehenden Aufgaben lösen. Zu
den Kunden von Carpus+Partner zählen mittel -
ständische und global operierende Pharma- und
Biotech-Unternehmen ebenso wie große Kran-
kenhäuser und Hochschulen. 
Innovationskooperationen gehören zum Tages-
geschäft von Carpus+Partner. In interdiszipli-
nären Projektteams werden in enger Abstim-
mung mit dem Auftraggeber/Nutzer innovative
und komplexe Bauvorhaben, wie Labore oder
Produktionsgebäude, geplant und realisiert. Als
Generalplaner vernetzt Carpus+Partner die Leis-
tungen aller internen und externen Spezialisten
und sichert den Projekterfolg durch die Zusam-
menführung von Planungs- und Realisierungs-
Know-how. 
Gerade die Neuartigkeit der Aufgabenstellungen
und die Einmaligkeit der Bedingungen erfordern
ein hohes Maß an Vertrauen und fachlicher Of-
fenheit zwischen den Kooperationspartnern. Die
Projektverantwortlichen stehen folglich regel-
mäßig vor der Herausforderung, die auf dem
Kooperationsprinzip basierende Unternehmens-
kultur in der täglichen Projektarbeit zu veran-
kern und dort eine Umgebung zu schaffen, die
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit fördert.
Als Arbeitgeber sieht sich Carpus+Partner in
der Verantwortung, seine Projektmanager und
-leiter sowie die Nachwuchskräfte bei der Be wäl -
